Comment établir une carte stratégique des innovations dans un secteur industriel ? by ABERNATHY, William J. & CLARK, Kim B.
Comment établir 
une carte stratégique 
des innovations 
dans un secteur industriel ? 
William J. Abemathyy Kim B. Clark 
L ' I N N O V A T I O N technologique est une composante majeure du développement industriel, de la croissance de la productivité et, bien sûr, de l'élévation progres-
sive du niveau de vie. L'étude approfondie de son rôle 
et de son influence dans le domaine de l'industrie est néanmoins 
relativement récente. La science économique traditionnelle s'est 
longtemps contentée de traiter l'innovation technologique 
comme un phénomène exogène qui affectait le système écono-
mique, sans être déterminé par celui-ci'. Certes, des travaux 
récents ont examiné les déterminants de l'innovation, en insis-
tant sur le rôle de la demande et sur l'influence de la structure des 
marchés, mais ils ne se sont pas intéressés au processus d'innova-
tion lui-même, se concentrant sur ces aspects de l'environne-
ment de l'entreprise (ou de l'industrie) propres à activer ou à 
retarder sa progression technique'. 
A la différence de la plupart des analyses économiques, le 
travail des technologues et des spécialistes de l'étude du compor-
tement s'est plutôt attaché à ce qui se passe dans la boîte noire 
technologique. Dans une telle optique, l'innovation apparaît 
comme une séquence d'activités comportant l'acquisition, le 
transfert et l'utilisation de l'information'. Bien que l'importance 
des activités extérieures à l'information (ou au projet) soit sou-
vent reconnue, l'orientation de ces études est interne. L'accent 
porte sur les traits de caraaère personnels des individus, l'origine 
des idées innovatrices et la façon dont les pratiques administrati-
ves et la structure de l'organisation influencent leur développe-
ment. Dans ces études, le lien entre caractéristiques internes de 
l'entreprise et exigences des entreprises ou des industries en 
matière de concurrence n'est toutefois pas très bien établi. 
Les études plus récentes de Porter, Rosenbloom, 
Rosenberg, Nelson, Winter et d'autres, ont commencé à éclairer 
des aspects importants du lien entre innovation et concurrence'. 
Alors que les travaux antérieurs avaient tendance à examiner l'ef-
fet des caractéristiques structurelles (c'est-à-dire les niveaux hié-
rarchiques, la taille de l'entreprise, la concentration) et des prati-
ques administratives sur l'innovation, ces nouvelles recherches 
ont commencé à s'interroger sur le rôle de l'innovation dans la 
constitution du paysage concurrentiel. 
Malheureusement, malgré quelques découvertes intéres-
santes, les résultats auxquels ont conduit ces études proposent 
peu de règles de conduite aux dirigeants de l'économie ou aux 
entrepreneurs, qui doivent prendre des décisions concrètes en 
matière de technologie. 
Pour remédier à cette situation, il convient de développer 
un cadre conceptuel permettant de mieux saisir le rôle de la tech-
nologie dans la stratégie des entreprises'. 
Le but de cette étude est d'exposer un cadre descriptif qui 
permette de classer les innovations et d'analyser les différents 
rôles qu'elles Jouent par rapport à la concurrence. Définir un tel 
cadre, c'est reconnaître que l'innovation n'est pas un phénomène 
uniforme : certaines innovations ébranlent, détruisent et rendent 
obsolètes des compétences déjà étabKes ; d'autres les raffinent et 
les améliorent. En outre, les effets de l'innovation sur les systè-
mes de production peuvent être très différents de ses effets sur les 
relations avec les clients et les marchés. Notre cadre met en évi-
dence ces différences, ainsi que l'importante notion (développée 
par les travaux de Burns et Stalker, et d'autres) selon laquelle des 
types différents d'innovation requièrent des contextes organisa-
tionnels différents et des compétences différentes en matière de 
gestion. Notre propos est ainsi de mettre au point des concepts 
qui puissent contribuer à faire prendre en considération le point 
de vue technologique dans la conduite des affaires, et peut-être à 
définir des politiques publiques appropriées. 
Nous définissons notre modèle au moyen d'une analyse 
intensive de l'histoire de l'industrie automobile américaine, vue 
sous l'angle de la technique et de la concurrence. L'étude appro-
fondie d'une industrie particulière offre un niveau de détail qui 
nous paraît essentiel pour établir les différenciations recherchées. 
Ainsi, nous ne présentons pas l'histoire de l'automobile comme 
représentative de l'ensemble de l'économie, mais plutôt comme 
source d'exemples utiles. D e plus^ le recours à une perspective 
historique pour expliquer notre cadre est délibéré. Ce sont les 
évolutions, au cours du temps, du développement technologi-
que et des rivalités de la concurrence qui nous intéressent. Parce 
qu'il privilégie l'étude du développement à travers le temps et 
qu'il conçoit la concurrence comme une compétition entre 
rivaux (réels et potentiels) dotés de ressources différentes, le 
modèle que nous exposons est profondément évolutionniste. 
Ce travail comporte trois parties. Dans un premier temps 
sont exposés des critères permettant de classifier les innovations 
en fonction du rôle qu'elles jouent dans la concurrence. Ces critè-
res reposent sur l'idée que l'avantage sur des concurrents est 
conditionné par l'acquisition ou la mise au point de compéten-
ces, relations et ressources déterminées. La mesure dans laquelle 
une innovation affecte ces conditions peut servir à évaluer son 
importance. A partir de ces concepts, nous définissons ensuite 
quatre « modalités » différentes d'innovations en utilisant pour 
les illustrer des exemples tirés de l'industrie automobile. La sec-
tion 3 relie ces différentes sortes d'innovation au mouvement 
d'ensemble de l'évolution industrielle. Une importance particu-
lière est accordée aux effets du changement technique sur le pay-
sage concurrentiel et à la possibilité d'un renversement du pro-
cessus de développement industriel, renversement qui se fonde-
rait sur la technologie. L'article s'achève sur des remarques relati-
ves aux leçons qu'on pourrait en tirer dans la pratique et pour des 
recherches ultérieures. 
1. IDENTIHCATION DU RÔLE JOUÉ 
PAR L'INNOVATION 
DANS LA CONCURRENCE : 
LA CARTE DE TRANSELIENCE 
La première étape dans la définition de catégories d'inno-
vations consiste à éclaircir une question de perspective. L'inno-
vation technologique peut affecter bien des agents économiques 
de bien des manières différentes, et c'est cette variété qui donne 
naissance à des conceptions divergeant sur l'importance des 
changements technologiques. Ce qui semble une découverte 
sensationnelle à l'ingénieur peut paraître tout à fait anodin aux 
yeux du consommateur. Au cours de ce travail, nous évaluerons 
l'innovation du point de vue de ses implications quant au succès 
(ou à l'échec) d'une entreprise innovatrice en concurrence avec 
des rivales. Nous nous intéresserons donc à la façon dont l'inno-
vation affecte les avantages relatifs des concurrents, réels et 
potentiels, et nous mesurerons ces changements. 
La notion d'avantage concurrentiel ici utilisée recouvre 
d'autres éléments que les différences de prix pratiqués par les 
concurrents. Sans prétendre minimiser l'importance des prix 
dans la concurrence, nous proposons d'examiner la situation 
d'une entreprise par rapport à ses rivales en tenant compte de 
plusieurs dimensions. Nous postulons que les produits ne sont 
pas homogènes, et que les entreprises se font concurrence en 
offrant des produits qui diffèrent sur bien des points : perfor-
mance, fiabilité, disponibilité, facilité d'emploi, esthétique, image 
de marque (entre autres), ainsi que prix. Une entreprise rem-
porte l'avantage quand elle obtient sur un ou plusieurs de ces ter-
rains une situation qui est à la fois valorisée par le client et meil-
leure que celle des concurrents. 
D importe de remarquer que les caractéristiques mêmes du 
produit, et avec elles la situation de l'entreprise, ne sont pas en soi 
sources décisives d'avantage. Cette situation de l'entreprise est la 
manifestation extérieure immédiate d'une réalité interne bien 
plus fondamentale ; elle repose sur un ensemble de ressources 
matérielles, mais aussi de connaissances, de compétences et de 
relations humaines. Ainsi, l'importance de l'innovation dans le 
domaine de la concurrence dépend de ce que nous appellerons sa 
« transilience », c'est-à-dire de sa capacité à mobiliser ou à redéfi-
nir les ressources, les compétences et les savoir-faire de l'entre-
prise'. 
Le tableau 1 présente la liste des principaux facteurs 
concurrentiels, divisés en deux groupes. Dans la partie supé-
rieure du tableau sont recensés les facteurs qui déterminent les 
capacités de l'entreprise en matière de technologie et de produc-
tion. Pour simplifier, nous regrouperons cet ensemble sous le 
label « technologie ». Les ressources, compétences et savoir-faire 
propres à ce domaine sont liés à la concurrence dans la mesure où 
ils agissent sur les caractéristiques physiques du produit — per-
formance, aspect, qualité, etc.— et sur son prix. La liste 
comprend des facteurs de production traditionnels comme les 
matières premières, les hommes, les locaux et les équipements, 
mais également les savoirs et compétences mobilisés dans la 
conception des procédés et des produits ainsi que dans les opéra-
tions de produaion : sont ainsi inclus dans la technologie non 
seulement des disciplines scientifiques, les savoir-faire de l'ingé-
nierie et de la conception, mais également les savoirs matérialisés 
dans les systèmes de produaion, et dans les procédures ou 
méthodes d'organisation de la production. 
Nous établissons, dans cette formulation, une distinaion 
entre les compétences et les savoirs incorporés dans des indivi-
dus, et les connaissances et savoir-faire collectifs partagés par des 
groupes de salariés et en partie intégrés dans les procédures ou 
dans les méthodes de travail en équipe. Nous établissons une 
autre distinaion entre les facteurs de production — travail, capi-
tal et matières premières — et leur organisation et mise en œuvre. 
Nous admettons qu'un ensemble donné de faaeurs de produc-
tion peut être combiné et organisé de façons très diverses pour 
aboutir à des résultats différents, soit techniquement en enchaî-
nant les opérations et les combinaisons de faaeurs, soit organisa-
tionnellement en aménageant l'acquisition et le traitement de 
l'information. L'infi-astructure productive — c'est-à-dire l'orga-
nisation, le système, les méthodes — mérite donc un examen 
séparé. 
La seconde moitié du tableau 1 est consacrée aux marchés 
et aux liens avec la clientèle. En ce domaine, la relation établie 
avec les clients est d'une importance capitale. Nous incluons 
dans cette catégorie aussi bien la force de cette relation que la 
composition du groupe des clients. Les autres dimensions 
concernent la relation consommateur-produit. Nous établissons 
une distinaion entre les utilisations du produit et le savoir et l'ex-
périence requis pour utiliser ce dernier. Nous examinons égale-
ment la manière dont le client obtient le produit et les services 
afférents, et celle dont il obtient des informations sur ses caraaé-
ristiques. 
Chaque point recensé dans le tableau est accompagné 
d'une échelle qui illustre l'étendue des effets que peut entraîner 
une innovation. L'étendue est, dans chaque cas, définie par ses 
extrêmes, l'un conservateur et l'autre novateur. A l'extrémité 
conservatrice se trouvent les innovations qui améliorent la valeur 
ou l'applicabilité des compétences de l'entreprise. Bien sûr, toute 
innovation technologique impose des changements d'une nature 
ou d'une autre, mais le changement n'est pas forcément destruc-
teur. Une innovation dans la technologie du produit peut 
résoudre des problèmes ou éliminer des défauts, de façon à 
rendre plus attrayants et efficaces les réseaux de distribution exis-
tants. D'autre part, une innovation dans la technologie de fabri-
cation peut requérir de nouvelles méthodes de traitement de l'in-
formation, mais aussi utiliser plus efficacement les compétences 
professionnelles existantes. De tels changements conservent à 
l'entreprise la compétence qui lui est reconnue et, si l'améliora-
tion ou le raffinement sont considérables, peuvent raffermir cette 
compétence et rendre plus difficile à d'autres de prendre l'avan-
tage. Une telle innovation peut avoir des effets sur la concurrence 
en restreignant son champ d'action, et en diminuant la menace 
des produits de remplacement ainsi que l'attrait des technologies 
(et peut-être aussi des entreprises) rivales. 
A l'extrémité novatrice de l'échelle, l'effet de l'innovation 
est presque contraire. Au lieu de mettre en valeur et de renforcer, 
une telle innovation bouleverse et détruit. Elle modifie la techno-
logie de production ou de produit et pose des exigences que les 
ressources, qualifications et savoir existants ne satisfont que 
médiocrement, voire pas du tout. Il en résulte que les compéten-
ces disponibles se dévalorisent et, dans les cas extrêmes, devien-
nent obsolètes. Ce genre de changement se trouve au cœur de la 
théorie de Schumpeter sur l'innovation et le développement éco-
nomique, théorie selon laquelle la « destruction créatrice » est le 
vecteur de la croissance'. Son effet sur la concurrence s'exerce par 
une redéfinition des critères qui permettent d'obtenir un avan-
tage. Dans les cas extrêmes, quand le bouleversement est à la fois 
profond et étendu, une telle innovation crée des industries nou-
velles. 
Dans le cadre exposé par le tableau 1, l'importance d'une 
innovation du point de vue de la concurrence dépend encore 
d'autres conditions que sa nouveauté technique ou son mérite 
scientifique. A une époque de profonde créativité scientifique 
qui, bien sûr, crée des industries nouvelles et détruit les ancien-
nes, il est facile d'aboutir à des stéréotypes sur l'innovation, pro-
pres à fausser l'évaluation du changement technique et de son 
importance par rapport à la concurrence. Il suffit de grouper les 
effets recensés dans la colonne de droite du tableau 1 pour obte-
nir l'exagération suivante : 
« O n appelle innovation la première introduaion sur le 
marché d'un produit ou d'un processus nouveau, dont la 
conception rompt très nettement avec les pratiques passées. Elle 
découle de progrès scientifiques, et son apparition rend obsolète 
le savoir antérieur relatif à cette application. Elle crée des marchés 
nouveaux, satisfait, par les possibilités nouvelles qu'elle offre, une 
demande récemment exprimée et, dans la pratique, exige de nou-
veaux circuits de distribution et une infrastructure d'après-vente. 
Elle laisse dans son sillage entreprises, pratiques et faaeurs de 
produaion devenus obsolètes, mais crée des industries nouvel-
les. » 
Voilà qui exprime le stéréotype d'un idéal aussi fallacieux 
que difficile à réaliser. La nouveauté scientifique n'a pas forcé-
ment de lien avec l'importance commerciale d'une innovation. 
L'irruption de la Timex Corporation dans l'industrie horlogère 
en est un parfait exemple^ Le succès commercial de Timex 
repose sur une technologie ancienne (l'échappement à ancre), 
qu'on a raffinée, « habillée » d'un stylisme soigné et distribuée à 
travers des circuits nouveaux (drugstores, grandes surfaces). En 
ayant recours à la standardisation des pièces, à la mécanisation, à 
une main-d'œuvre peu qualifiée et à un outillage de précision, 
Timex a réussi un produit sérieux, durable et très bon marché. 
Les montures de pivots en alliage dur ont remplacé les rubis, et le 
dessin simplifié a rendu inutiles les ajustements complexes. En 
outre, la compagnie a chargé une équipe d'ingénieurs et de tech-
niciens de concevoir et de construire son propre outillage et équi-
pement de produaion. Ces améliorations du produit comme de 
la production, combinées à un stylisme de qualité et à une straté-
gie commerciale très dynamique, ont conféré à Timex un avan-
tage considérable sur ses concurrents. 
Ces améKorations technologiques réalisées par Timex en 
conjonction avec une bonne politique commerciale lui ont valu 
une maîtrise de la concurrence sans rapport avec les modifica-
tions techniques engagées. Ce faisant, elles ont permis de donner 
l'assaut à ces barrières du marché horloger que constituaient la 
vente, les services et les réparations chez des concessionnaires 
exclusifs, avec l'image de marque qui leur était liée. Ainsi, des 
changements technologiques plutôt mineurs ont fini par entraî-
ner d'importantes conséquences commerciales. 
L'exemple de Timex illustre l'idée selon laquelle l'impor-
tance commerciale d'une innovation dépend de sa capacité d'af-
fecter la valeur et l'applicabilité des compétences établies, c'est-à-
dire de sa transilience'. Mais cet exemple montre aussi combien 
il importe de distinguer entre les effets sur le marché et les effets 
sur la technologie ou les systèmes de production. Une innova-
TABLEAU 1 
Innovation et compétence de l'entreprise 
Domaine de l'activité innovatrice Impact de l'innovation 
/. Technologie/production 
Conception du produit, mise en oeuvre de la 
technologie 
Systèmes de production/organisation 
Qualification (exécution, gestion, technique) 
Fournitures/fournisseurs 
Biens d'équipement 
Savoir-faire et connaissances 
IL Marché/client 
Relations avec la clientèle 
Utilisations du produit par le client 
Circuits de vente et de services 
Connaissance du produit par le client 
Modes de communication avec le client 
améliore/perfectionne les conceptions établies 
renforce la structure existante 
étend la validité des qualifications existantes 
renforce le recours aux fournitures et fournisseurs 
habituels 
extension du capital existant 
augmente et renforce l'applicabilité des 
connaissances existantes 
renforce les liens avec la clientèle existante 
améliore le service dans le cadre des utilisations 
établies 
développe et améliore l'efficacité des réseaux 
établis de distribution et d'organisation 
des services 
utilise et élargit la connaissance et l'expérience 
relatives au produit 
renforce les modes de communication existants 
offre conceptions nouvelles/abandon radical des 
réalisations passées 
rend obsolète la structure existante ; exige 
nouveaux systèmes, procédés et organisation 
dévalorise les connaissances techniques existantes 
remplacement à grande échelle des fournitures ; 
établissement de liens nouveaux avec nouveaux 
vendeurs 
remplacement à grande échelle du capital existant 
par des équipements nouveaux 
établit des ponts avec des disciplines scientifiques 
entièrement nouvelles ; dévalorise les savoir-faire 
attire de vastes groupes de clientèles nouvelles ; 
crée des marché nouveaux 
crée de nouvelles familles d'utilisations et de 
nouveaux besoins 
requiert de nouveaux circuits de distribution, 
de nouveaux services et une infrastructure 
d'après-vente 
forte exigence de connaissances nouvelles de la 
part du client ; dévalorise l'expérience acquise 
nécessité de modes de communication entièrement 
nouveaux (ingénieurs technico-commerciaux) 
tion donnée peut affecter ces deux domaines de façon très diffé-
rente. C'est la combinaison ou figure particulière de transilience 
technologique et de transilience commerciale qui, en dernière 
analyse, détermine l'impact par rapport à la concurrence. O n 
peut, afin d'illustrer ces effets, utiliser les échelles de transilience 
de chaque domaine comme axes d'un diagramme à deux dimen-
sions. Nous avons placé, dans la figure 1, verticalement l'échelle 
de transilience commerciale, et horizontalement l'échelle de 
transilience technologique. Ce qui donne une « carte de transi-
lience » dont les quatre quadrants représentent des types d'inno-
vation différents. Si l'on part de l'angle supérieur droit, en allant 
dans le sens inverse des aiguilles d'une montre, on rencontre les 
catégories d'innovation suivantes : architecturale, niche, cou-
rante et révolutionnaire. Nous iQustrerons chaque catégorie à 
l'aide d'exemples tirés de l'industrie automobile américaine ; les 
innovations propres à chaque groupe sont présentées dans le 
tableau 2. Plus loin, section 3, nous montrerons que ces catégo-
ries sont étroitement liées aux mouvements du développement 
de l'industrie, et que les quatre quadrants représentent des phases 
du développement innovateur. De plus, cette catégorisation des 
effets innovateurs est liée à d'autres différences dans l'évolution 
des entreprises et des industries, de sorte que les quatre qua-
drants représentent également des contextes différents de gestion 
économique. 
LL L'innovation architecturale 
Une technologie nouvelle qui rompt avec les systèmes de 
production établis, et noue ensuite des liens nouveaux avec le 
marché et les utilisateurs, est caractéristique de la création de 
nouvelles industries comme de la restructuration des anciennes. 
Ce genre d'innovation définit la configuration fondamentale du 
produit et de la production, et établit les programmes techniques 
et commerciaux qui guideront ensuite sa mise au point. Elle des-
sine de fait l'architecture de l'industrie, le vaste cadre à l'intérieur 
duquel la concurrence va jouer et se développer. Nous avons 
donc qualifié d'« architecturale » cette sorte d'innovation, qui est 
représentée dans le quadrant supérieur droit de la carte de transi-
lience. 
Qu'elle crée une industrie nouvelle comme la xérographie 
ou la radio, ou qu'elle organise une industrie déjà établie, comme 
le fit la photocomposition avec l'industrie de l'imprimerie, l'in-
novation architecturale semble impliquer un processus et un cli-
mat organisationnel très particuliers. Le rapport Charpie, les tra-
vaux de Burns et Stalker et les recherches de Jewkes, Sawyers et 
Stillerman suggèrent que les décisions se prennent dans un 
contexte de gestion vraiment particulier, et au sein d'entreprises 
dont la structure organisationnelle n'est ni bureaucratique ni 
rigide'°. Le milieu propice à l'innovation architecturale semble 
réunir à la fois des individus connaissant bien les technologies 
concernées et un nouveau contexte de consommation, porteur 
de besoins latents. Hypothèses qui sont bien confirmées par 
l'histoire des débuts de l'industrie automobile américaine". 
Les premières armés du siècle ont été une époque agitée 
pour le développement technologique du transport sans moteur. 
Les premières voitures furent construites par des fabricants de 
cycles et de wagons, et leur conception reflétait bien l'origine du 
prototype. Les technologies relatives à ces industries, les cons-
tructeurs de locomotives et les industries d'équipement électri-
que rivalisaient pour approvisionner le marché naissant du trans-
port individuel. De la compétition entre leurs conceptions diver-
gentes résulta une synthèse créatrice, qui fixa l'architecture du 
produit et de la production. Le constructeur qui l'emporta au 
cours de cette étape fut Ford, et le produit vainqueur le 
Modèle T. La première rubrique du tableau 2 présente la liste de 
quelques innovations technologiques majeures de l'ère architec-
turale, et insiste particulièrement sur les principes de construc-
tion matérialisés dans la Ford T . 
Trois thèmes se détachent à propos de ce modèle architec-
tural d'innovation. Le premier, c'est l'importance d'une rupture 
de l'emprise des industries précédentes sur la structure technolo-
gique de la nouvelle industrie. Le deuxième, c'est la permanence 
des concepts. Les idées qui constituent la synthèse créatrice de 
cette période se maintiennent très longtemps pendant le dévelop-
pement de l'industrie. Le troisième, c'est le rôle de la science. 
Bien que les conceptions dominantes soient évidemment fon-
dées sur des innovations d'origine scientifique, ce n'est pas la 
science qui inspire l'ensemble du travail de conception. Ces 
observations sont confirmées par les innovations recensées au 
tableau 2. Entre 1903 et 1907, l'avance à l'allumage, le montage 
longitudinal du moteur, les tubes de réaction pour arbres de 
commande et les systèmes à pignon planétaire furent introduits 
dans les différents modèles Ford. Ils furent accompagnés d'une 
série d'innovations dans le processus de fabrication : usinage 
multiple, nouvelles méthodes de montage... Nombre de ces créa-
tions demeurèrent ensuite dans la tradition de l'industrie pen-
dant des décennies, et une part de leur succès réside dans la rup-
ture avec les principes de construction des fabricants de wagons 
et de locomotives. L'avance à l'allumage et les tubes de réaction, 
par exemple, matériaKsaient la fusion de deux technologies 
(contrôle électrique et thermodynamique de la conception des 
moteurs ; ou bien dynamique du couple-moteur pour la propul-
sion automobile et conception du châssis), fusion qui améliora, 
puis supplanta les conventions des fabricants de véhicules sans 
moteur. 
En finir avec les frontières imposées par les industries éta-
blies n'affecta pas seulement le développement technique : de 
nouvelles relations avec le marché et la cKentèle devinrent envisa-
geables. Les implications commerciales des innovations de cette 
période sont bien illustrées par l'exemple de la magnéto du 
volant-moteur ou de l'alliage d'acier au vanadium. La magnéto 
du volant-moteur constituait une source d'énergie électrique, 
intégrée au moteur, pour l'allumage des bougies. Cette ingé-
nieuse intégration d'une technologie électrique nouvelle permet-
tait d'utiliser la voiture dans les endroits les plus reculés, sans être 
à la merci de piles sèches et autres batteries pour l'allumage. De 
même, l'utilisation d'alliage d'acier au vanadium pour les 
moteurs et les composants du châssis contribua de façon décisive 
à la mise au point d'un véhicule léger. Quand Ford et ses ingé-
nieurs découvrirent un alliage trois fois plus résistant que les 
matériaux traditionnels, ils purent alors appliquer des principes 
de construction légère à un grand nombre de pièces. Ils fiirent 
par là même libérés de nombreuses contraintes anciennes héri-
tées des technologies précédentes. Moteur et châssis finirent par 
reposer sur des principes de construction structurelle souple et 
légère, par opposition aux conceptions plus traditionnelles, lour-
des et rigides pour durer plus longtemps. 
Fiabilité améliorée et construction légère furent des étapes 
importantes dans la création d'un véhicule robuste, durable, uti-
lisable à la campagne dans des conditions difficiles, et pourtant 
suffisamment bon marché pour permettre le développement 
d'un marché de masse. L'innovation technologique dota ainsi 
Ford du produit dont il avait besoin pour créer un marché nou-
veau et lui trouver de nouvelles utilisations. Des principes de 
construction comme le volant-moteur intégré et les alliages nou-
veaux furent essentiels au développement d'un marché rural de 
la voiture individuelle : un véhicule utilitaire, populaire, capable 
d'aller partout, tout en étant relativement facile à entretenir. 
Voilà une idée de produit qui donna naissance à de nouveaux cir-
TABLEAU2 
Choix d'innovations dans le domaine de l'automobile 
Innovation Année Compagnie 
/. Innovation architecturale 
Conduite à gauche 1890'=- G and Jeffrey 
Moteur à l'avant 1900 presque tous les constructeurs 
Engrenage planétaire 1902 Northern 
Bloc moteur/boîte de vitesses 1902 Northern 
Magnéto intégrée au volant 
moteur 1908 Ford 
Culasse démontable 1908 Ford 
Vilebrequin en vanadium 1908 Ford 
//. Innovation de création 
de niche 
Verre de sûreté 1926 Rickenbacker, Stutz 
Carrosserie aérodynamique 1934 Chrysler 
Voiture familiale 1923 Star 
Cabriolet à hardtop 1946 Chrysler 
Sièges baquets 1959 GM 
Châssis à large empattement 1959 GM 
Voiture de sport à prix 
abordable (Mustang) 1965 Ford 
///. Innovation courante 
Démarreur électrique 1912 GM 
Chaîne de montage mobile 1913 Ford 
Finition laquée 
pUCO-pyroxoline) 1924 GM 
Silentbloc 1922 Nash 
Atelier de contrôle à 
température constante 1924 Ford 
Soudure automatique 1925 Budd 
Moteur en fonte grise à parois 
minces 1959 Ford 
rV. Innovation révolutionnaire 
Carrosserie monocoque tout 
acier 1922 Hudson 
Moteur à 8 cylindres en V coulé 
en bloc 1934 Ford 
Boîte de vitesses automatique 1940 GM 
Arbre à cames et vilebrequin 
en acier moulé 1934 Ford 
Suspension indépendante 1934 GM 
Système par unités de montage 1936 'Ford 
Source: W.J. Abernathy et al., Industrial Renaissance, Basic Books, New 
York, 1983, Appendice D, pp. 150-179. 
cuits de distribution et de nouvelles formes d'intervention après-
vente, détruisant par là même bien des habitudes commerciales 
de l'époque. 
La position du Modèle T dans le quadrant architectural de 
la figure 1 illustre le fait que sa transilience est supérieure dans le 
domaine commercial. Malgré quelques éléments technologiques 
révolutionnaires, son génie résidait davantage dans la synthèse 
créatrice de technologies introduites par différents prédéces-
seurs. L'expérience du Modèle T suggère ainsi que les innova-
tions architecturales sont avant tout créatrices : elles adaptent et 
utilisent des technologies potentielles à des besoins de consom-
mation jusque-là bien informulés. L'intuition et la conception 
d'emplois nouveaux pour des inventions et des technologies déjà 
existantes caractérisent ce genre d'innovation. Le travail scientifi-
que y a également sa part, lui qui libère la pensée et sape les vieilles 
routines. La clé du succès réside dans la capacité d'établir un lien 
entre la maîtrise des possibilités techniques et les intuitions relati-
ves aux besoins non formulés. 
12. L'innovation dans la phase de « niche commerciale » 
Utiliser des concepts technologiques nouveaux pour éta-
blir des activités commerciales nouvelles, telle est l'essence de 
l'innovation architecturale. S'assurer des débouchés nouveaux 
en recourant aux technologies disponibles caractérise le genre 
d'innovation que nous avons appelée « création de niche », mais 
ici l'effet sur la production et les sytèmes techniques est de 
conserver et de renforcer les conceptions établies, fl y a beaucoup 
d'exemples d'innovations de « création de niche », qui vont du 
cas Timex cité plus haut aux industries de la mode, en passant par 
l'électronique domestique. Le couplage d'un casque léger à une 
radio ou un lecteur de cassettes portable dans le walkman Sony 
utilise des technologies disponibles pour créer une niche nouvelle 
dans le domaine de la hi-fî domestique. Depuis toujours, les 
industriels de la mode jouent sur les changements d'ornementa-
tion, de couleur, de style, de tissu et de finition pour créer des 
niches commerciales aussi profitables qu'éphémères. Dans cer-
tains cas, la création de niche repose sur un changement techno-
logique vraiment insignifiant, mais qui améliore le système de 
produaion et le savoir technique. Mais ce genre d'innovation 
peut aussi apparaître de concert avec d'importantes introduc-
tions de produits nouveaux, une vive concurrence quant aux 
caractéristiques du produit, des raffinements techniques et même 
des bouleversements technologiques. L'important, c'est que ces 
changements s'édifient sur des compétences techniques éprou-
vées, et améliorent le parti qu'on peut en tirer pour les marchés 
nouveaux qui se dessinent. 
D est clair que le succès d'une innovation de « création de 
niche » repose à la fois sur son adéquation aux besoins des ache-
teurs et sur des améliorations d'ordre technologique. Mais, l'ex-
périence le prouve, ces modalités ne suffisent pas à elles seules à 
garantir un avantage durable dans le domaine de la concurrence. 
Une innovation menant à la création d'une niche peut être 
importante, voire capitale, pour la poursuite d'aaivité des entre-
prises innovatrices. Mais si cette innovation est facile à repro-
duire, son importance du point de vue de la concurrence dimi-
nue considérablement. Ford en fit l'expérience avec le lancement, 
en 1927, de son Modèle A. 
En 1926, la compagnie avait déjà vendu plus de 15 millions 
de Ford T avec, pour certains modèles, un prix aussi modeste 
que 290 $. Pourtant, la Ford T avait déjà 20 ans et sa conception 
générale ne pouvait intégrer, du moins de façon économique, 
toute la gamme de spécifications et de niveaux de performance 
désormais exigés par le marché. Ce dernier n'était plus dominé 
par une clientèle rurale, à la recherche d'un véhicule robuste et 
durable. La demande se déplaçait du côté du public citadin, 
auquel les concurrents du Modèle T offraient plus de puissance, 
de confort et d'avantages, ainsi qu'un fonctionnement plus facile. 
Bien que Ford eût créé le plus grand complexe industriel du 
monde et considérablement abaissé ses prix, la demande de 
Modèles T déclina vers le milieu des années 20. Ne disposant 
d'aucun modèle nouveau, la compagnie décida en 1926 de fer-
mer pour neuf mois les gigantesques installations de Rouge 
River, et de mettre au point la Ford A. Elle disposait pour cela de 
très peu de temps, car il fallait satisfaire la demande d'un marché 
nouveau en train de se constituer. Il était donc presque inévitable 
que Ford recourût à une technologie déjà établie, et par 
conséquent à une innovation de type « création de niche ». Alors 
que G M avait abordé le marché en renouvelant son approche de 
la conception et du développement du produit (c'est-à-dire en 
perfeaionnant constamment la technologie de ce dernier), la ris-
poste de Ford fut de présenter un modèle certes très différent, 
mais sans se doter d'un programme technologique vraiment 
dynamique (cf. fig. 1). 
La Ford A fit son apparition à la fin de l'année 1927 et 
connut un grand succès. Cette voiture, la première Ford en vingt 
ans a avoir été entièrement repensée, suscita un vif intérêt de la 
part du public. Elle devait son attrait à une large gamme de spéci-
fications, à une conception améliorée et raffinée, et à de grands 
progrès en matière de performances et de stylisme. Le nouveau 
moteur était léger mais puissant. La voiture pouvait rouler très 
vite, tout en gardant une marche confortable et silencieuse. 
L'ajustage de la carrosserie, l'intérieur soigné, les garnitures, tout 
cela démontrait beaucoup de métier. Enfin, en ce qui concernait 
l'allure, la Ford A était plus allongée, plus élégante que la Ford T , 
et la couleur des sièges était assortie à celle de la carrosserie. 
La conception du Modèle A offrait une synthèse améliorée 
de principes déjà appliqués par d'autres constructeurs. A côté 
d'innovations technologiques telles que les cônes de soupape,'le 
verre feuilleté ou la soudure par résistance, on avait perfeaionné, 
et groupé de façon plus ingénieuse, des éléments déjà existants. 
Ainsi, les performances accrues du moteur découlaient du pro-
grès des procédés d'usinage. La conduite confortable et silen-
cieuse était due à des modifications dans la conception : suppres-
sion des assemblages, emploi généreux de matériaux d'amortis-
sement acoustique et introduction d'amortisseurs hydrauliques. 
De par sa configuration générale, la Ford A suscita l'émer-
gence d'un nouveau secteur commercial, et cela grâce à un 
apport d'innovation : le marché de la voiture familiale à prix 
modéré (bonnes performances, ligne moderne, confort, 
commodité). Le Modèle A se vendit par les circuits de distribu-
tion existants, mais une clientèle nouvelle se constitua et se déve-
loppa. Ces changements dans la composition et la définition du 
marché en entraînèrent d'autres dans les méthodes de communi-
cation avec la clientèle, et ils influencèrent l'organisation des ser-
vices après-vente. La Ford A était donc modérément « transi-
liente » du point de vue commercial, tout en reposant sur la 
compétence technique et en la renforçant. Son lancement fut 
décisif pour la survie de Ford et permit à la compagnie de 
reprendre à G M la maîtrise du marché. Mais le triomphe fut de 
courte durée. En 1929, Chevrolet avait déjà mis au point de nou-
veaux modèles, un peu plus grands, plus rapides, plus conforta-
bles et plus élégants. Evolution qui se poursuivit pendant les 
années 30, tandis que G M consolidait sa position sur le marché. 
Le succès commercial de la Ford A ne dura pas car les 
concurrents purent assez facilement en reprendre et même en 
améliorer la conception. A la différence du Modèle T , l'origina-
lité de sa conception ne reposait pas sur des innovations mises au 
point par la compagnie elle-même. Les perfectionnements tech-
nologiques de la voiture concernaient soit des matériaux nou-
vaux mis au point par d'autres, soit des changements mineurs 
apportés au modèle antérieur, soit des progrès de fabrication 
faciles à copier, ou encore incapables d'assurer à Ford l'exclusi-
vité de certaines spécifications valorisées par le marché. La 
conformation technique du Modèle A, si elle était bien « ciblée », 
ne permit pas à Ford d'obtenir un avantage durable sur ses 
concurrents. La même conclusion s'applique aux autres innova-
tions de niche commerciale recensées à la rubrique 2 du tableau 2. 
L'exemple du Modèle A est bien caractéristique des inno-
vations de création de niche. De tels changements technologi-
ques peuvent être liés à des changements commerciaux particu-
lièrement manifestes et transilients mais, du point de vue de la 
concurrence, le bénéfice risque d'être passager. Même lorsque 
l'idée nouvelle répond parfaitement à la demande du marché, 
l'importance et la portée d'une innovation sont sérieusement 
réduites si la technologie nouvelle n'est pas suffisamment origi-
nale pour empêcher la concurrence de s'en emparer facilement. 
Ce qui ne signifie pas que l'innovation ne joue aucun rôle dans les 
marchés où apparaissent des créations de niche. Mais le bénéfice 
retiré par une telle innovation est temporaire, et les réussites 
durables impliquent une succession de produits et de processus 
nouveaux en riposte aux coups portés par la concurrence. Pour 
l'innovation de création de niche, exacte programmation dans le 
temps et rapidité de riposte sont décisives. 
13. L'innovation courante 
La création de niche et l'établissement d'une nouvelle 
architecture impliquent des innovations visibles et, après tout, 
apparemment logiques. Par opposition, l'innovation que nous 
appellerons « courante » passe souvent inaperçue, bien qu'elle 
exerce parfois un effet cumulatif considérable sur le prix et les 
performances du produit. L'innovation courante met enjeu des 
changements reposant sur des compétences établies en matière 
de technique et de production, et concernant des marchés et une 
clientèle constitués. L'effet de tels changements est de consolider 
le savoir-faire et les ressources disponibles. 
La recherche dans le domaine des moteurs de fusée, des 
ordinateurs et des fibres synthétiques montre que l'innovation 
courante peut agir énormément sur le prix, la fiabilité et les per-
formances du produit. Bien que les changements en question, 
examinés individuellement, puissent sembler mineurs, leur effet 
cumulatif dépasse souvent celui d'une invention originale. C'est 
ce qu'illustrent la chute spectaculaire des prix et la fiabilité amé-
liorée des premières Ford T . De 1908 à 1926, le prix de la voiture 
tomba de 1 200 $ à 290 $, tandis que la productivité du travail et 
du capital augmentait sensiblement. La réduction des coûts 
résultait de nombreux changements dans la production que, 
pour la plupart, Ford jugea trop insignifiants pour les recenser. 
Progrès en matière de fonderie, de soudure et de montage ainsi 
que matériaux de substitution contribuaient à faire baisser les 
prix ; associés aux modifications intervenues dans le produit, ils 
concouraient également à en améliorer la fiabilité et les perfor-
mances. Phares électriques, carrosserie émaillée, silentblocs de 
moteur ou tambour de frein solidaire du moyeu sont des exem-
ples de changements dans la conception du produit qui renforcè-
rent le succès de la Ford T sur le marché. 
L'innovation courante peut sérieusement modifier les 
caractéristiques du produit, et par là même renforcer et consoli-
der non seulement les compétences productives, mais aussi les 
relations avec les acheteurs et avec le marché. Remarquons que 
ces effets ont tendance à s'exercer pendant des périodes de temps 
relativement longues. Ils présupposent un contexte organisa-
tionnel et des orientations en matière de gestion propres à encou-
rager la poursuite obstinée des améliorations, si mineures soient-
elles. Les effets sur la concurrence d'une innovation courante 
donnée sont donc moins importants que les effets cumulatifs de 
toute une série de changements. 
Certains de ces effets sont très directs et liés aux améliora-
tions apportées à la technologie du produit. D'autres, toutefois, 
sont moins perceptibles et moins directs ; nous les examinerons 
en détail au cours de la troisième partie. Il suffit pour le moment 
de remarquer que l'amélioration de la technologie du produit 
développe à la fois la productivité et la capacité de production, 
souvent par le biais de la mécanisation. Ce qui a pour effet d'aug-
menter les économies d'échelle et le capital nécessaire pour entrer 
dans la compétition. En outre, les améliorations apportées à la 
conception du produit et à la production renforcent les écono-
mies d'échelle en élargissant la gamme de produits qu'on peut 
obtenir à partir d'une technologie donnée. Bien que les change-
ments qu'impose une innovation de type courant ne soient pas 
forcément impressionnants, leur répétition prolongée peut 
transformer les règles du jeu, et altérer de façon substantielle les 
conditions à remplir pour évincer la concurrence. 
1,4. L'innovation révolutionnaire 
L'innovation qui bouleverse et rend obsolètes les 
compétences techniques et productives établies, mais qui 
concerne des marchés et une clientèle existants, constitue la qua-
trième catégorie de la carte de transilience : il s'agit de l'innova-
tion révolutionnaire. Moteurs d'avion à mouvement alternatif, 
tubes à vide et calculatrices mécaniques, voilà des exemples 
récents de technologies établies qui ont été renversées par une 
conception révolutionnaire. Mais l'exemple type d'innovation 
révolutionnaire appartient à l'histoire de la rivalité qui opposa 
Ford à G M , de la fin des années 20 au début des années 30. 
Si Ford riposta à la concurrence en reprenant à son 
compte, pour le Modèle A, la technologie d'autrui, l'attitude de 
ses adversaires fut tout à fait différente. Pour l'ensemble de l'in-
dustrie, le milieu des années 20 inaugura une phase d'innovation 
révolutionnaire. Ford s'intéressait avant tout à la production en 
masse de ses modèles, alors que G M travaillait à renouveler la 
conception de la suspension, de la fabrication des carrosseries et 
des boîtes de vitesses. Studebaker et Chrysler contribuèrent de 
façon remarquable au progrès de la technologie de la carrosserie, 
de la suspension et du moteur. A la différence de Ford qui, avec le 
Modèle T , recherchait la grande production à moindre coût, 
G M , Chrysler et d'autres constructeurs mirent au point des idées 
originales en matière de suspension, carrosserie et boîtes de vites-
ses qui renouvelèrent la conception de l'automobile. L'innova-
tion qui contribua le plus à ce changement d'objectifs commer-
ciaux et techniques fut la carrosserie monocoque tout acier. 
D'abord lancée sur le marché par Hudson dans son Essex 
de 1921, la carrosserie monocoque tout acier constituait une 
nette rupture avec les carrosseries en bois et ouvertes (c'est-à-
dire sans toit ni côtés solidaires) qui étaient alors les plus couran-
tes. La Chevrolet K vit perfectionner l'idée, et G M introduisit 
des changements dans la production qui permirent de doter, à 
coût raisonnable, les voitures de série d'une carrosserie monoco-
que tout acier. Cette innovation fit apparaître de nouveaux critè-
res de conception automobile (confort du passager, espace, 
chauffage et ventilation), et elle rehaussa l'attrait du produit aux 
yeux des consommateurs américains en le rendant pratique, 
agréable et plus utilitaire. 
La carrosserie monocoque tout acier renforça les relations 
de marché mais bouleversa la production. Les carrosseries 
d'acier relevaient des technologies d'emboutissage des tôles plu-
tôt que de l'habileté professionnelle du carrossier qui travaillait le 
bois, ou des technologies d'enlèvement de métal à l'œuvre dans 
la production de moteurs et boîtes de vitesses. On avait mainte-
nant besoin de nouvelles machines, de nouvelles compétences en 
matière de main-d'œuvre et de gestion, et de nouveaux réseaux 
de fournisseurs. En outre, la nouvelle technologie ne permettait 
guère d'économies d'échelle, puisqu'il fallait des presses géantes 
et des matrices coûteuses pour former les éléments métalliques. 
La carrosserie monocoque tout acier finit par s'imposer, et 
elle modifia donc considérablement le champ de la concurrence. 
Elle constitua, avec d'autres changements technologiques, la 
base de la guerre prolongée que Chevrolet mena contre Ford et 
son Modèle T . Elle affaiblit la position des petites entreprises, 
tout en modifiant les caractéristiques du produit à propos des-
quelles la compétition se livrait. Commodité, performances et 
confort devinrent les thèmes centraux de la rivalité et des innova-
tions techniques à venir. 
Les innovations appartenant au quadrant révolutionnaire 
n'ont pas toutes d'effet profond sur la concurrence. Certaines ne 
répondent pas aux besoins du marché, d'autres essuient des 
revers de production, et d'autres enfin, tel le moteur Ford V-8 de 
1932, n'apparaissent pas au bon moment. En 1932, Ford lança le 
Modèle 18, qui était doté du nouveau moteur V-8. Grâce à la 
remarquable conception de ce dernier et à un processus de fabri-
cation basé sur des technologies exclusives à Ford en matière de 
fonte et d'usinage, le Modèle 18 fut équipé, pour un prix abor-
dable, d'un moteur aux performances élevées. Voilà bien un 
exemple de conception novatrice, dotée d'une forte transilience 
technologique, dans un contexte commercial déjà constitué. A la 
différence du Modèle A, les spécifications du produit dépen-
daient d'une technologie dominée par Ford, et dans laquelle la 
compagnie disposait d'une solide avance. Mais le produit ne fut 
pas lancé au bon moment. En 1932, en pleine dépression, possé-
der un moteur performant n'était pas vraiment le souci premier 
de l'ouvrier. Pour ne rien arranger, ces performances accrues 
entraînaient des contraintes supplémentaires en matière de fiabi-
lité. Problèmes de détonance, de remplacement de tiges, ou de 
consommation d'essence parurent d'autant plus criants que 
l'heure était aux économies. 
La Ford 8 connut bien sûr un certain succès commercial, 
mais pas un triomphe ; son pouvoir de provoquer le changement 
était modéré. D apparaît donc que la capacité d'une innovation à 
libérer la « destruction créatrice » de Schumpeter doit s'évaluer 
en fonction de ses effets sur les paramètres de la concurrence, 
ainsi que des bouleversements qu'elle introduit parmi les 
compétences techniques requises. Une innovation parfaitement 
unique et inimitable n'aura d'impact sur la concurrence et l'évo-
lution de l'industrie que dans la mesure où elle conviendra vrai-
ment aux besoins du marché. 
2. LA CARTE DE TRANSILIENCE 
ET L'ÉVOLUTLON DE L'INDUSTRIE 
L'établissement de cette carte de transilience de l'histoire 
de l'industrie automobile montre que les quatre types d'innova-
tion ont chacun modelé le développement de l'industrie de façon 
discrète et diverse, mais profonde. La même conclusion relative 
au rôle de l'innovation se déduit de l'étude approfondie de nom-
breux autres produits ou marchés. Il est en outre historiquement 
établi que les innovations d'un type donné apparaissent par 
vagues, et que le schéma temporel de l'innovation est étroite-
ment lié à l'évolution générale de l'industrie. La carte de transi-
lience ne sert donc pas seulement à classer les changements tech-
niques : elle fournit un cadre à l'intérieur duquel on peut étudier 
les relations entre l'innovation, la concurrence et l'évolution des 
industries, et analyser les stratégies de certains concurrents. 
Les modèles connus d'évolution de l'industrie postulent 
un cycle de développement au cours duquel produits et indus-
tries nouveaux apparaissent, sont mis au point, définis et mûris-
sent'^ Dans le cadre de la carte de transilience, ces modèles fon-
dés sur le cycle du produit, ou le modèle d'étapes allant « de 
fluide à spécifique » d'Abernathy et Utterback, sont caraaérisés 
par le passage de l'innovation architecturale à l'innovation cou-
rante. En fait, il paraît utile d'imaginer ce cycle traditionnel 
comme un vecteur de développement, matérialisant le passage 
de l'entreprise d'une phase innovatrice à une autre. Notre exa-
men des différents types d'innovation suggère cependant que les 
vecteurs du développement industriel sont plus riches et plus 
variés que ne le donne à entendre la simple notion de cycle. En 
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Fig. 1. Carte de transilience de quelques innovations dans le domaine de l'automobile. 
particulier, la métaphore biologique implicite (ou parfois expli-
cite) est trompeuse ; une industrie établie qui remet en cause ses 
orientations pour adopter une innovation révolutionnaire ou 
architecturale peut ainsi renouveler son modèle de développe-
ment. Dans The Structure of scientific révolutions, Kuhn sug-
gère que le progrès de la science est caractérisé par de longues 
périodes de développement régulier, ponctuées de révolutions''. 
O n peut observer que le développement technologique suit le 
même mouvement. En outre, même à l'intérieur de la classifica-
tion traditionnelle « architecturale-courante », les effets de l'in-
novation sur la concurrence sont peut-être plus importants — 
bien que subtils et indirects — que ne le laissent penser les appro-
ches traditionnelles. 
Dans la présente partie de l'article, nous réexaminerons 
l'innovation courante et ses effets sur l'évolution du paysage 
concurrentiel dans l'industrie. Nous nous intéresserons particu-
lièrement à la façon dont ce type d'innovation contribue à inté-
grer au capital technique des compétences d'exécution et d'orga-
nisation ; à augmenter la rigidité de la production et des 
produits ; et, assez paradoxalement, à accroître la flexibilité des 
« design » adoptés. Nous explorerons ensuite les transitions qui 
conduisent hors de la phase courante d'innovation. De tels mou-
vements provoquent une certaine effervescence dans le domaine 
technologique et forment un ensemble varié de vecteurs stratégi-
ques, complexes mais importants, du développement industriel. 
2,1. L'innovation courante, l'intégration du capital et la 
rigidité technique 
Le passage de l'innovation architecturale à l'innovation 
courante est souvent lié à l'apparition d'une conception du pro-
duit qui surclasse toutes les autres. L'objectif de l'innovation, qui 
était de répondre aux besoins naissants par des conceptions nou-
velles, consiste désormais à améliorer, perfectionner et renforcer 
cette conception dominante ainsi que son succès commercial. Il 
faut bien comprendre que ce passage n'est rien d'autre au fond 
que la recherche d'un avantage décisif sur la concurrence. Alors 
que, dans la phase architecturale, cet avantage reposait sur l'amé-
lioration des performances du produit (amélioration obtenue par 
exemple en appariant de façon créative technologies nouvelles et 
besoins latents), l'exploitation de l'avantage attaché à cette 
conception dominante du produit exige un changement stratégi-
que d'orientation. C'est pour cela que le passage vers l'innova-
tion courante peut être ainsi perçu comme un « vecteur stratégi-
que » de la carte de transilience, vecteur qui part de la phase archi-
tecturale pour aboutir à une phase d'amélioration et de perfec-
tionnement. Ce passage ne mène donc pas d'un « état » bien 
défini à un autre : il ressemble plutôt au tracé d'un chemin nou-
veau, et qui traverse un environnement en train de se constituer. 
Nous avons signalé, dans la deuxième partie, quelques-uns 
des effets les plus manifestes de l'innovation courante. Mais il 
existe des effets, plus subtils, que peut créer un vecteur stratégi-
que orienté vers la phase « courante ». Considérons par exemple 
l'impact d'améliorations typiques dans le domaine de la produc-
tion. Ces innovations consistent souvent à intégrer à la concep-
tion d'une machine le savoir-faire de l'ouvrier et de l'organisa-
teur. L'innovation peut remplacer des éléments de la tâche, ou 
supprimer entièrement le travail de l'ouvrier (ou de l'organisa-
teur). Cette intégration de savoir-faire à la machine caractérise les 
trois innovations des débuts de l'industrie automobile présentées 
au tableau 2 : soudure automatique, chaîne de montage mobile et 
finition émaillée. 
O n soudait électriquement les pièces métalliques avant que 
la soudure ne soit mécanisée. Cependant, des résultats fiables à 
grande échelle ne furent possibles qu'avec la mise au point, par 
Ford, d'une soudeuse automatique manœuvrable par un ouvrier 
non qualifié. C'était là un grand pas accompli vers la généralisa-
tion de la soudure dans la construction des carrosseries. Il faut 
pourtant noter que le dispositif de soudure automatique était lié à 
un type particulier de voiture. Pour des raisons d'efficacité, la 
conception en était si spécialisée que, par exemple, la soudeuse 
automatique de la Ford A ne pouvait servir pour le modèle sui-
vant. Ainsi, ce n'est pas le concept technologique, mais sa réalisa-
tion pratique qui était susceptible de changement. 
La soudure automatique est un exemple d'intégration à la 
machine de travail humain qualifié ; elle illustre aussi les effets de 
l'innovation, qui rend plus spécifique et plus rigide la production 
d'un bien donné. La chaîne de montage mobile met en lumière le 
même phénomène, mais dans le domaine des capacités d'organi-
sation. Juste avant qu'elle ne soit adoptée en janvier 1914, Ford 
avait mis au point une méthode de montage reposant sur des 
séquences de travail en équipes : produit fixe et équipes mobiles, 
le tout offrant le même degré de spécialisation du travail que la 
chaîne de montage mobile. La méthode par équipes exigeait tou-
tefois un encadrement très attentif et beaucoup de vigilance dans 
la gestion des stocks. La chaîne de montage mobile, au contraire, 
simplifiait d'un coup la surveillance et les problèmes de gestion 
des stocks grâce à la technologie nouvelle de convoyage. Les 
tâches d'organisation en furent allégées d'autant, sans déboucher 
forcément sur plus d'efficacité même si elles avaient été parfaite-
ment conçues. Confronté à des travaux moins exigeants, l'enca-
drement vit se rétrécir le champ de son expérience. Avec la 
chaîne de montagne mobile, la direction eut de moins en moins 
d'occasions de se frotter aux productions non standardisées, 
comme celles de petites séries réalisées sur postes fixes. Petite 
échelle ou postes fixes devinrent tabous dans l'industrie. Cette 
innovation, comme celle de la soudure, rendit l'industrie plus 
rigide et resserra la marge de changement imprévu qu'elle pou-
vait accepter. 
Un troisième exemple, l'adoption de nouveaux revête-
ments de finition pour les carrosseries d'acier, illustre le rôle de 
l'innovation courante dans l'établissement de la production de 
masse. La Ford T ne fut d'abord disponible qu'en noir parce que, 
en couleur, une finition de qualité satisfaisante exigeait des opéra-
tions répétées de ponçage et de polissage entre chacune des nom-
breuses couches de peinture. Il fallait, semble-t-il, 106 jours pour 
obtenir une carrosserie de couleur au fini soigné, la majeure par-
tie de ce temps étant dévolue au séchage. Trop de savoir-faire, de 
soin et de temps étaient en jeu pour qu'une production de masse 
fut pensable. Tout changea, dans les années 20, avec les technolo-
gies nouvelles d'application de la peinture et des couches de fini-
tion ; elles ne demandaient aux exécutants que des tâches de 
courte durée, faciles à apprendre, nécessitant moins d'expé-
rience, obéissant au rythme des machines et impliquant beau-
coup moins de stock. Une telle innovation rendit possible la pro-
duction en masse de carrosserie couleur et la renforça. Mais cette 
technique nouvelle s'adaptait plutôt mal à la petite production et, 
dans ce sens, l'innovation n'entraîna que peu d'économies 
d'échelle. 
Quel bénéfice Ford retira-t-il de cet investissement en capi-
tal technique ? Il put développer ses capacités, dans un contexte 
où la demande était florissante et la main-d'œuvre qualifiée limi-
tée. Avec un marché du travail assez tendu, il était plus facile de 
multiplier les machines que les compétences humaines d'exécu-
tion ou d'organisation. En outre, l'entreprise ne pouvait, à elle 
seule, satisfaire ses besoins en équipements nouveaux intégrant 
ces compétences. Des fournisseurs extérieurs produisirent une 
part importante des machines dont Ford avait besoin. 
L'exemple récent de l'industrie des semi-conducteurs sou-
ligne le lien étroit entre intégration de capital et appropriabilité. 
Dans les industries nouvelles basées sur des technologies innova-
trices, les qualités dont dépend l'issue de la compétition n'intè-
grent généralement pas beaucoup de capital. Disposer d'impor-
tants actifs immobilisés ne suffit pas pour entrer en lice comme le 
prouve l'expérience de nombreuses grandes entreprises qui ont 
essayé de prendre position dans l'industrie naissante des semi-
conducteurs. Il semble que l'insuffisance de capacités techniques 
et organisationnelles soit la seule raison sérieuse qui ait empêché 
les grands producteurs de tubes à vide de se faire une place sur le 
marché prospère des semi-conducteurs, entre les années 60 et 
70'\ Ces compétences organisationnelles et technologiques 
n'étaient pas appropriables par les moyens traditionnels, concen-
tration ou acquisition de capital. Logiquement, dans ces 
conditions, la meilleure façon de se développer, pour une indus-
trie compétitive, est de s'appuyer sur tout ce qui est à la périphé-
rie du produit. 
2.2. L'innovation courante et la « flexibilité» de la niche 
commerciale 
L'innovation courante qui intègre aux machines des 
compétences humaines permet de réaliser des économies 
d'échelle et contribue à rendre les processus établis plus spécifi-
ques et plus rigides. Et pourtant ce type d'innovation peut aussi, 
assez paradoxalement, rendre la technologie plus flexible. 
Encore une fois, la mise au point de la Ford T en fournit un 
exemple plein d'enseignements. 
A la fin de sa carrière, la Ford T était une voiture très diffé-
rente de ses aînées. Le modèle de 1926 démarrait électriquement, 
avait des phares électriques, une carrosserie monocoque de cou-
leur, et son prix avait baissé de moitié par rapport au niveau ini-
tal. C'était en outre une voiture beaucoup plus commode, et qui 
s'adressait à un bien plus vaste marché. Au fur et à mesure que ce 
« grand classique » évoluait, il devenait de plus en plus « flexible » 
et captait de nouveaux secteurs commerciaux ; simultanément, 
l'unité de production devenait plus rigide et vulnérable au chan-
gement imprévu. Cette flexibilité accrue n'est pas qu'une distinc-
tion typologique. O n peut la mettre en évidence en dépouillant 
les archives des bureaux d'études relatives à la technologie du 
produit et de la production. Il en ressort que l'innovation a per-
mis d'élargir fonctionnellement la gammes des moteurs Ford, 
afin de pouvoir faire face à des marchés très variés avec, en fait, 
un produit aux caractéristiques mécaniques de moins en moins 
variées''. 
La technologie des premiers moteurs n'était pas entière-
ment au point. Il fallait, pour mouvoir une imposante et coûteuse 
voiture, un moteur imposant et compliqué. Comme Ford 
s'adressait à ses débuts à beaucoup de clientèles distinctes (la 
gamme des Modèles K était la plus complète et la plus chère ; les 
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Fig. 2. Corrélation entre variété mécanique (cylindrée en pouces cubes) et performance (puissance en chevaux) des moteurs Ford entre 1903 et 1908. 
besoin d'une gamme de moteurs capable de répondre à des exi-
gences très diverses. La corrélation entre variété du moteur et 
cloisonnement du marché est illustrée par la figure 2 : on y 
compare la cylindrée (en pouces cubes) et la puissance (en che-
vaux) des différents moteurs Ford entre 1903 et 1908. Le graphi-
que montre qu'une forte variation en volume du moteur 
(353 pouces cubes de cylindrée) produisait la petite, mais déci-
sive, différence de 32 chevaux. 
Avec le temps, les progrès accomplis dans le domaine de la 
technologie du produit et de la production améliorèrent les per-
formances du moteur ; ils augmentèrent également sa flexibilité 
d'adaptation aux besoins du marché. Des progrès innovateurs, 
comme l'équilibrage dynamique, réduisirent les vibrations et 
prolongèrent la durée d'existence du moteur ; les ateliers de 
contrôle à température constante permirent une plus grande pré-
cision de fabrication, ce qui élargit la gamme des performances en 
matière de vitesse (tours par minute), compression et puissance. 
L'adoption générale du silentbloc dans les années 30 développa 
l'intérêt pour les moteurs de petite cylindrée. Avant son utilisa-
tion, une conduite confortable n'était guère possible qu'avec des 
moteurs de grosse cylindrée comme le V-12 ou même le V-16. 
L'adjonaion d'un simple silentbloc au V-8 rendait superflue la 
variété mécanique, puisqu'on isolait ainsi le châssis des vibrations 
sans avoir besoin d'augmenter la cylindrée. 
La flexibiKté technique est un caractère important de l'in-
novation courante, mais qui peut aussi soutenir une percée stra-
tégique menant à la création de niche. Le progrès de cette flexibi-
lité dépend d'une meilleure compréhension des possibilités 
qu'offre la technologie, et des conséquences qu'entraîneront ses 
améliorations. D e meilleures perception et compréhension des 
données techniques peuvent faire surgir la conception nouvelle, 
qui modifiera la configuration du produit ou ses performances 
dans le sens des dernières demandes du marché. Tel fut le cas, 
semble-t-il, de la Ford A en 1927, des voitures « musclées » des 
années 50, et des voitures de sport abordables (comme la Mus-
tang) des années 60. 
La flexibilité de la niche a caractérisé le développement de 
l'automobile pendant les périodes d'innovation courante et, 
ensuite, pendant la constitution des seaeurs commerciaux et des 
niches. La figure 3 illustre l'effet cumulatif des nombreuses inno-
vations apportées à la gamme des moteurs Ford entre 1900 et 
1958. O n a représenté dans cette figure les premières tendances 
en matière de variété commerciale et mécanique telles qu'elles se 
concrétisent dans les moteurs Ford, regroupés par décennies. 
O n met nettement en évidence la flexibilité croissante de la niche 
commerciale quand on effectue la rotation, dans le sens inverse 
des aiguilles d'une montre, des droites représentant la relation 
entre variété mécanique et puissance. En 1950, une différence de 
245 ch était fournie par une variation mécanique d'à peine plus 
de 200 pouces cubes de cylindrée. Au début du siècle, une aug-
mentation de 32 ch n'exigeait pas moins de 353 pouces cubes de 
cylindrée supplémentaire. 
L'importance pour notre étude de cette tendance à une 
plus grande flexibilité de la niche commerciale réside dans ses 
implications par rapport à l'innovation. Quand la flexibiKté aug-
mente, elle abaisse le niveau de nouveauté ou de variété techni-
que requis pour satisfaire les diverses demandes du marché. En 
un sens, l'innovation se limite elle-même, comme Gilfillan, un 
des premiers chercheurs en la matière, le faisait remarquer il y a 
quelques dizaines d'années". Tant qu'on sait prévoir les deman-
des du marché, et tant que ces dernières correspondent à l'expé-
rience disponible, une technologie sans cesse améliorée et perfec-
tionnée demeure relativement bien placée pour les satisfaire. 
Ces observations relatives à l'adaptation évolutive dans le 
cadre d'une unité industrielle sont liées aux concepts écologi-
ques'" concernant le développement et la prédominance d'espè-
ces biologiques dans leur « niche » environnementale. A mesure 
que les technologies de produit et de production évoluent et se 
développent, elles s'adaptent de plus en plus solidement à la 
diversité de leur environnement. Comme l'arbre qui se dote d'un 
impressionnant réseau de racines pour survivre à la sécheresse, 
une bonne gestion veille à toujours raffiner et perfectionner le 
produit, afin de « coller » exaaement aux variations du marché. 
Et pourtant, une technologie de produit et de production parfai-
tement organisée et capable de répondre à la demande devient en 
même temps plus vulnérable aux variations soudaines et impré-
vues de l'environnement. Une unité extrêmement productive, 
efficace et développée est aussi plus menacée par la mort écono-
mique. 
2.3. L'innovation et les régressions du développement 
De longues périodes d'innovation courante sont l'indice 
d'une relation stable entre besoins et préférences de la clientèle 
d'une part, et conceptions technologiques de l'autre. L'innova-
tion courante suit donc l'apparition d'une conception domi-
nante. Mais elle renforce également la prépondérance de cette 
conception par le biais de performances et fiabilité améliorées, et 
d'un prix moindre. Tandis que la technologie progresse dans la 
phase courante, le couple préférence-technologie inhérent à la 
conception dominante se consolide tout en devenant plus 
complexe. Si toutefois l'adéquation entre exigences de la clientèle 
et caractéristiques techniques commence à se dégrader, si de 
nouvelles orientations techniques apparaissent, ou si les exigen-
ces se diversifient au point que les conceptions existantes ont 
peine à les satisfaire, alors les entreprises ont parfois intérêt à 
abandonner l'innovation courante. 
Nous ne faisons pas allusion à la conquête de nouvelles 
niches commerciales. Ce qui nous occupe ici, c'est que l'évolu-
tion de l'environnement détermine parfois la possibilité (ou la 
nécessité) d'un veaeur stratégique qui part du mode d'innova-
tion courante pour aboutir à la phase révolutionnaire ou archi-
tecturale. Une telle percée stratégique implique la réapparition 
d'un type d'innovation — idées nouvelles, abandon des concep-
tions existantes — et d'un niveau de variété et d'inventivité tech-
niques qui rappelle fortement les premières étapes du développe-
ment industriel. En contraste avec le schéma classique de déve-
loppement « naissance-croissance-maturité-déclin », la carte de 
transilience suggère ainsi la possibilité d'une « dé-maturité" ». 
Trois sortes de modifications de l'environnement indus-
triel peuvent créer les conditions d'une dé-maturité. La première 
regroupe les nouvelles options techniques qui élargissent le 
champ des performances ou des applications nouvelles, ce que 
les conceptions existantes ne feraient que très difficilement, voire 
pas du tout. Ces options peuvent découler d'études de recherche 
et développement menées dans le cadre de l'industrie, ou alors 
elles peuvent provenir de concurrents venus d'un domaine voi-
sin. Un second facteur de dé-maturité réside dans l'évolution des 
exigences de la clientèle. Qu'elles agissent à travers l'évolution 
des goûts, ou à travers le prix des produits de remplacement ou 
de complément, les nouvelles exigences du marché peuvent 
imposer des normes que seule une conception nouvelle per-
mettra de mieux respecter. Le troisième facteur est constitué par 
les politiques gouvernementales. La réglementation qui pèse sur 
une industrie établie, par exemple, peut imposer des exigences 
techniques ou des normes de performances propres à encourager 
des développements de type révolutionnaire ou architectural. 
Une déréglementation peut avoir le même effet. 
L'impact de la carrosserie monocoque tout acier sur l'in-
dustrie automobile des années 20 illustre les possibilités renfer-
mées par la dé-maturité, et les éléments clés d'une stratégie victo-
rieuse dans cet environnement. Dans la troisième partie, nous 
avons souligné que, pendant l'étape de mise au point technique, 
confort, commodité et facilité d'utilisation étaient devenus des 
critères décisifs après l'adoption de nouvelles technologies en 
matière de carrosserie. L'un des premiers à avoir exploité les pos-
sibilités présentées par une nouvelle orientation technologique 
fut Chrysler. La compagnie fut fondée pendant les années 20, et 
l'on peut considérer son ascension comme le résultat d'une per-
cée stratégique bien menée en direction de l'innovation révolu-
tionnaire et architecturale. 
Dans la figure 4, on a représenté les innovations interve-
nues chez Chrysler entre 1924 et 1949 sur deux cartes de transi-
lience : la première couvre la période 1924-1939, et la seconde la 
période 1940-1949. La position de chaque point est déterminée 
après évaluation qualitative de l ' impaa de l'innovation. Cette 
évaluation se fonde sur le constat des changements requis pour 
mettre l'innovation en pratique. La première carte (moitié supé-
rieure de la figure) montre l'abandon par Chrysler du modèle 
d'innovation qui caractérisait l'industrie à l'époque de la Ford T. 
De 1930 à 1939, Chrysler introduisit dans la carburation, la 
conception de la carrosserie, la boite de vitesses et la construction 
du châssis, diverses innovations qui s'écartaient des pratiques 
établies. Ces changements technologiques s'appliquèrent à des 
modèles conçus pour des cKentèles et des circuits existants : ils 
figurent donc dans le quadrant révolutionnaire. Chrysler amé-
liora les paramètres relatifs au bruit et aux chocs, ainsi que les siè-
ges et les tableaux de bord : toutes améliorations qui apparaissent 
dans la catégorie d'innovation courante. 
Innovations courantes et innovations plus révolutionnai-
res se renforcèrent mutuellement. L'objectif dans les deux cas 
était d'assurer confort, commodité, puissance et régularité de la 
marche. Ces deux catégories d'innovation contribuèrent à éta-
blir, puis à renforcer le succès commercial de Chrysler ; mais ce 
sont les changements révolutionnaires qui conférèrent à la 
compagnie son style distinctif et lui assurèrent la victoire sur ses 
concurrents. 
Les contrastes entre Ford et Chrysler d'une part, entre le 
Chrysler des années 30 et celui des années suivantes de l'autre, 
sont instruaifs. Face à des débouchés cormnerciaux et à des pos-
sibilités techniques semblables, la percée stratégique de Ford 
(illustrée par le Modèle A) consista à mettre au point un modèle 
de voiture familiale en imitant les produits existants, et à aller de 
l'avant en améliorant le processus de production. Pendant les 
années 30, presque toutes les innovations adoptées par Ford 
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Fig. 3. Evolution de la flexibilité de la niche commerciale pour la gamme des moteurs Ford entre 1903 et 1958. 
a. L'année d'apparition du moteur figure entre parenthèses. 
b. Une rotation effectuée selon la ligne pointillée met en évidence la baisse du taux de variété mécanique nécessaire pour produire une puissance donnée ; cette 
baisse s'observe de la période 1903-1908 à la période 1952-195$. 
Source Ahernzthy, Managerial Dimension of Technological Trends {inéâit, 1975). 
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Fig. 4. Carte de transilience des innovations adoptées par Chrysler pour la définition des dimensions de la carte, voir fig. 1. (p. 47) 
Source: W.J. Abernathy et al, Industrial Renaissance, Basic Books, New York, 1933, Appendice D., pp. 155-177. 
des caractéristiques de produit valorisées sur le marché. Ainsi, 
tandis que GM, Chrysler et d'autres travaillaient à des concep-
tions nouvelles en matière de suspension, freins, boîte de vitesses 
et carrosserie, les études de développement chez Ford portèrent 
pour la plupart sur les coûts de production. 
La stratégie de Chrysler en matière de conceptions nouvel-
les, et donc de flexibilité du produit, fut couronnée de succès 
pendant les années 30 : à la fin de la décennie, Chrysler devançait 
Ford sur le marché. Pendant les années 40 toutefois — la seconde 
carte de transilience le montre clairement (moitié inférieure de la 
figure 4) — Chrysler privilégia les améliorations techniques rele-
vant du type courant aussi bien que de la niche commerciale. Ce 
changement allait de pair avec l'apparition, au début des années 
40, d'une nouvelle conception dominante — celle du « paquebot 
roulant toutes catégories » — et avec les tentatives du partage du 
marché qui s'ensuivirent. Même si Chrysler se maintint en bonne 
place les années suivantes, sa position sur le marché déclina au fur 
et à mesure que le taux de changement technologique du produit 
baissait. L'ingénierie du produit demeura une idée-force dans la 
politique de Chrysler, mais les changements adoptés ne renfor-
çaient pas son caractère unique, ou particulier. Tournant le dos à 
son passé de pionnier des conceptions nouvelles, le Chrysler des 
années 50 et 60 fut pris entre deux stratégies : il était trop petit et 
inorganisé pour l'emporter sur le terrain des prix ; pas assez 
innovateur pour se distinguer des concurrents grâce à la techno-
logie. 
3. CONSÉQUENCES SUR LE PLAN 
DE L'ORGANISATION ET CONCLUSIONS 
Cet article expose une méthode nouvelle pour évaluer 
l'importance de l'innovation sur le plan de la compétition : la 
carte de transilience. Chacun des quadrants de la carte représente 
un type différent d'innovation, et correspond le plus souvent à 
un environnement concurrentiel différent. En outre, dans la 
mesure où les changements adoptés par l'entreprise sont très 
variés, le succès d'innovations différentes dépendra de 
compétences différentes en matière d'organisation et de gestion. 
La carte de transilience peut donc éclairer le contexte de gestion 
requis pour développer, dans chacun des modes, l'innovation et 
le progrès technique. De nombreux points restent encore à étu-
dier, mais nous pouvons d'ore et déjà avancer quelques hypothè-
ses de travail. 
Pendant la phase architecturale, la direction doit encoura-
ger la synthèse créatrice des informations relatives aux besoins 
du marché comme aux possibilités technologiques. L'innovation 
architecturale exige donc une « gestion » attentive de la créati-
vité, alliée à la fine intuition des aléas du marché. La faculté de sai-
sir exactement les besoins de l'utilisateur, fruit de l'expérience 
personnelle, doit se combiner à la capacité de concevoir, de façon 
neuve, les applications de la technologie. Il s'agit donc d'avoir 
constamment l'œil sur les développements de la technologie, 
ainsi que sur les demandes non satisfaites du marché, puis de 
combiner les ressources de façon créative et originale. 
En revanche, c'est l'exacte gestion du temps qui apparaît 
capitale pendant la phase de création de niche. La technologie est 
généralement disponible ; la qualité décisive, c'est donc de savoir 
évaluer les nouveaux débouchés qui se dessinent, et de mettre au 
point un produit approprié. La direction doit savoir « foncer » 
sur le marché avant que les concurrents n'arrivent dans la même 
niche et n'en ruinent le profit. Dans ces conditions, la fabrication 
doit être rapide et prête à répondre immédiatement, afin d'assu-
rer le respect des délais, la flexibilité du service et la capacité de 
faire face à une demande imprévue. 
Dans la phase courante, planification méthodique et cohé-
rence sont les facteurs clés d'une bonne gestion. Il faut de la stabi-
lité dans la conception du produit et dans les approvisionne-
ments pour favoriser les orientations en matière de progrès tech-
nologique, les améliorations d'ingénierie, les succès commer-
ciaux et la continuité du développement. La direction doit par-
fois préserver l'organisation de ruptures d'approvisionnement 
ou autres modifications de l'environnement. L'objectif est de 
parvenir à une production de masse, et d'utiliser les économies 
d'échelle pour faire baisser les coûts et améliorer les produits. 
Rien ne doit être négligé qui puisse améliorer la qualité, perfec-
tionner les spécifications du produit, supprimer les goulets 
d'étranglement dans la production et favoriser les innovations de 
production susceptibles de réduire les pertes et d'augmenter le 
rendement. C'est là le domaine du gestionnaire ou de l'ingénieur 
à l'esprit pratique. 
Le mode d'innovation révolutionnaire est dominé par la 
«poussée technologique». La direction doit, en investissant 
dans les technologies nouvelles et dans l'innovation, maintenir le 
consensus sur des objectifs à long terme. Il s'agit ici de canaliser le 
foisonnement de capacités techniques vers des débouchés spéci-
fiques, et de rassembler à ces effets les ressources financières. Une 
bonne maîtrise des données techniques est nécessaire pour 
rompre avec les conventions établies et instaurer une étroite col-
laboration entre concepteurs du produit, concepteurs de la pro-
duction et direction commerciale, le tout dans un climat propice 
à l'esprit d'offensive en matière de compétition. 
Ces hypothèses relatives au contexte gestionnaire, ainsi 
que l'analyse historique de l'industrie automobile, soulèvent 
quelques questions et suggèrent de nouveaux axes de recherche. 
L'étude de la carte de transilience elle-même doit évidemment 
être poursuivie, notamment en l'appliquant à d'autres industries. 
L'analyse détaillée du développement technologique et concur-
rentiel des autres industries devrait permettre de tester les idées 
discutées ici, de les préciser et de les approfondir. Des travaux 
menés dans cette direction sont en cours pour les domaines de 
l'aviation et des semi-conducteurs. 
La notion de vecteur stratégique et les transitions qu'effec-
tuent les industries constituent un autre domaine d'étude parti-
culièrement fécond. Etant donné la différence des contextes 
organisationnels propres à chaque mode d'innovation, la transi-
tion d'une phase à une autre peut poser des problèmes considéra-
bles aux entreprises établies. Il serait donc intéressant d'examiner 
l'impact de l'innovation sur la structure du marché pendant les 
périodes de transition, ainsi que les implications du point de vue 
de la gestion. L'expérience montre que la création et le dévelop-
pement d'industries basées sur la technologie font évoluer l'in-
dustrie de quadrant en quadrant. C'est en général à ces points de 
transition que les entreprises du début quittent la scène et sont 
remplacées par de nouvelles, plus capables d'évoluer dans ce 
mode nouveau. Et pourtant, des compagnies comme Ford et 
Douglas Aircraft ont réussi leurs transitions. La nature de ces 
dernières et les causes déterminantes de la « survie » méritent une 
attention et une analyse approfondies. 
Les différences qui séparent les quatre types d'innovation 
ont également des implications sur les choix technologiques à 
opérer à des moments donnés. Quand une entreprise adopte une 
orientation dominane, elle est presque toujours confrontée à la 
tâche de « gérer » simultanément différentes sortes d'innovation. 
Alors qu'une partie de la gamme du produit se trouvera dans la 
phase courante de développement, l'entreprise peut vouloir 
introduire une innovation révolutionnaire dans une deuxième 
partie, et tenter de créer de nouvelles niches dans une troisième. 
Est-ce là une bonne politique de gestion ? Si oui, comment la réa-
liser ? Voilà des axes de recherche intéressants pour l'avenir. 
L'étude de ces questions exige qu'on examine l'impact de la 
structure du marché et de la rivalité concurrentielle sur les diffé-
rentes sortes d'innovation. 
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